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RESUMO 
Este trabalho tern como objetivo exemplificar alguns instrumentos da 
contabilidade gerencial, assim como os metodos de utilizagao do planejamento 
estrategico empresarial. Apresentando ainda, as possfveis adequagoes desses 
instrumentos as etapas do planejamento estrategico. 
A contabilidade gerencial vern se destacando como sistema de apoio a 
varios outros processes administrativos de uma empresa, trazendo importantes 
analises e pareceres para a alta gestao. 
Urn novo desafio para a contabilidade gerencial e para seu profissional o 
contador gerencial (controller) e oferecer resultados e analises que envolvam 
questoes estrategicas. 
Neste trabalho serao apresentados varios conceitos, assim como as 
principais etapas de implementagao do planejamento estrategico, para que o 
controller possa acrescentar mais conhecimentos acerca das metodologias do 
planejamento estrategico e para que a contabilidade gerencial seja mais 
reconhecida como urn sistema capaz de lidar com temas estrategicos, 
principal mente OS de carater financeiro. 
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1. INTRODUCAO 
A ciencia da contabilidade e o profissional contador tern desempenhado 
importante papel na alta administrac;ao das empresas, nao s6 com a func;ao de 
promover informac;oes para a tomada de decisao, mas tambem atuando de forma 
integrada e participativa em outros processes administrativos de uma empresa. 
Assim a contabilidade vern crescendo e se desenvolvendo como 
instrumento informacional, analftico e demonstrative. 
Um dos ramos da contabilidade que se destaca como ferramenta 
administrativa e a contabilidade gerencial, ja que reune conceitos de outros ramos 
da contabilidade e ainda de outras areas como as ciencias administrativas e 
econ6micas. 
lnfelizmente a contabilidade gerencial (CG) ainda nao e totalmente 
percebida como instrumento de apoio em alguns processes administrativos, como 
o planejamento estrategico. 
A CG para ludfcibus (1998, p. 21 ), esta voltada: 
" ... Exclusivamente para a administrar;ao da empresa, procurando 
suprir informar;oes que se encaixem de maneira valida e efetiva no 
modelo decis6rio do administrador". 
A sua nao utilizac;ao talvez seja porque existem dificuldades para os 
sistemas de informac;oes contabeis e gerenciais inclufrem resultados estrategicos, 
pois os resultados e objetivos a serem alcanc;ados, e que fazem parte do 
planejamento estrategico, nao sao facilmente mensuraveis em unidade monetaria, 
mas segundo ludfcibus (1998, p. 23) traz a contabilidade gerencial pode integrar 
resultados estrategicos. 
Outro fato que comprova a importancia da contabilidade gerencial na 
gestao estrategica esta na func;ao de analise comparativa das informac;oes 
internas com as externas. 
Com a descoberta de uma nova dimensao para a contabilidade gerencial 
surge, por esse motivo, a necessidade de integrac;ao dos conceitos da 
contabilidade gerencial com a metodologia do planejamento estrategico. 
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Para Oliveira (2002, p. 191) o planejamento estrategico e ferramenta 
essencial para a alta gestao das empresas que desejam obter vantagens 
competitivas e conseguir identificar oportunidades no ambients em que operam, 
assim podendo conseguir melhores resultados e prosperar como uma organizagao 
salida. 
Na elaboragao e implementagao do planejamento estrategico e preciso 
seguir algumas etapas e procedimentos, essenciais para o sucesso dessa 
ferramenta de gestao estrategica, assim sendo acredita-se ser possivel integrar 
algumas das ferramentas da contabilidade gerencial a metodologia do 
planejamento estrategico, principalmente nas analises do desempenho financeiro 
e economico, na gestao estrategica de custo e no controls e avaliagao dos 
resultados que foram planejados. 
Portanto, o objetivo desse trabalho e demonstrar como aproveitar alguns 
instrumentos da contabilidade gerencial na elaboragao e acompanhamento do 
planejamento estrategico empresarial, apresentando as possiveis adequac;Oes 
desses instrumentos as etapas do planejamento estrategico. 
0 presents trabalho esta dividido em 5 capitulos: 
No primeiro capitulo tera a introdugao, esta apresentara o problema, a 
importancia, metodologia, limitagoes e contribuigoes do estudo. 
0 segundo traz uma explanagao e conceituac;ao te6rica para sustentagao 
do estudo, tratando da contabilidade gerencial e do planejamento estrategico, 
tambem sao demonstradas as principais etapas para a implementagao da 
metodologia do planejamento estrategico. 
No terceiro, sao demonstr;adas as ferramentas da contabilidade gerencial 
como instrumento de apoio ao p~anejamento estrategico. 
No quarto capitulo serao apresentadas as conclusoes e consideragoes 
acerca do tema estudado, verificando os objetivos iniciais propostos, e deficiencias 
na utilizagao da contabilidade gerencial como instrumento no planejamento 
estrategico. 
E par tim, no quinto capitulo sera apresentada a revisao bibliografica. 
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1.1. Problema 
A contabilidade gerencial pode ser usada de forma eficiente como 
instrumento ou ferramenta para auxiliar no processo de planejamento estrategico? 
1.2. A lmportancia do Estudo 
0 planejamento estrategico vern sendo muito utilizado par empresas que 
buscam uma melhor eficiencia em suas atividades futuras, assim cada vez mais 
aumenta a procura e a necessidade de ter um planejamento estrategico bern 
elaborado, o qual possa ajudar as empresas a prosperar no mercado no qual 
atuam. 
A contabilidade gerencial atraves de seus instrumentos, pode apresentar 
um 6timo suporte de dados e analises para o planejamento estrategico 
empresarial. Neste sentido, o trabalho ira apresentar as possfveis melhorias da 
qualidade e os resultados a serem alcangados com um planejamento estrategico 
elaborado com o apoio da contabilidade gerencial. 
1.3. Metodologia 
Este trabalho estara voltado para a obtengao de informagoes que tomarao 
possfveis as analises dos instrumentos de contabilidade gerencial no 
planejamento estrategico e assim ter base para uma tomada de decisao mais 
eficiente e rentavel. 
1. 3. 1 Tipo de Pesquisa 
Utilizando-se do criteria de Vergara (2000, p. 47), esta pesquisa e 
caracterizada: 
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• Quanto aos fins: utilizadas as pesquisas descritivas e aplicadas, a primeira 
visando descrever de que maneira e quais sao as ferramentas da 
contabilidade gerencial que auxiliam no processo de planejamento 
estrategico de uma empresa. A segunda sera utilizada com o intuito de 
apresentar instrumentos uteis para a alta gestao da empresa na tomada de 
decisao. 
• Quanto aos meios: utilizadas a pesquisa bibliografica e o estudo de caso, 
a primeira porque serao feitas consultas em livros, artigos, bibliografias ja 
existentes sabre o assunto. 0 estudo de caso auxiliara na analise de casas 
estudados nas bibliografias consultadas, na tentativa de melhor explicar a 
necessidade de ferramentas da contabilidade gerencial para otimizar os 
resultados das empresas. 
1.3.2 Coleta de Dados 
0 conteudo inserido neste trabalho e baseado em uma serie de acervos 
bibliograficos referentes a Contabilidade Gerencial, Planejamento Estrategico, que 
sao temas de vital importancia neste estudo, bern como foram consultados varios 
meios eletronicos, artigos e peri6dicos. 
1.3.3 Tratamento de Dados 
Os dados coletados para elaborac;ao desta pesquisa serao estudados de 
forma quantitativa e qualitativamente, partindo da evoluc;ao da contabilidade 
tradicional ate a contabilidade gerencial atual. Tentando estabelecer uma relac;ao 
da contabilidade gerencial com o planejamento estrategico. 
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1.4. Limita~oes do Metodo 
Uma das limitac;oes que o metodo utilizado pode vir a sofrer seria de que os 
autores dos livros e peri6dicos estudados possuem visoes pr6prias e muitas vezes 
diferentes, o que viria a prejudicar a proposta deste trabalho. 
Outra limitac;ao que poderia ser apontada, que e enfrentada pelos 
contabilistas gerenciais e a subjetividade de algumas informac;oes utilizadas pela 
contabilidade gerencial. Por isso o profissional desta area deve estar realmente 
capacitado e qualificado a exercer a func;ao. 
1.5. Contribui~oes Esperadas 
Este trabalho tem o interesse de demonstrar a real importancia da 
contabilidade gerencial como instrumento no suporte ao planejamento estrategico. 
lsto e, como o trabalho conjunto destas ferramentas pode trazer as 
empresas melhoras sensfveis no desempenho organizacional e economico, isso 
se as informac;oes forem bem interpretadas e utilizadas por profissionais 
especializados. 
Neste estudo ficara claro que tanto os indicadores financeiros como os nao 
financeiros sao de vital importancia, cada um com suas diferentes contribuic;oes. 
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2. CONCEITOS E DEFINICCES IMPORTANTES PARA 0 ESTUDO 
Neste capitulo se faz necessaria a exposic;ao te6rica de alguns temas 
relevantes para este estudo, isto e, conceituac;ao e definic;ao para melhor 
desenvolvimento e entendimento do trabalho. 
2.1. Contabilidade Gerencial 
A contabilidade gerencial e uma ramificagao da contabilidade tradicional, 
esta surgiu devido a necessidade das empresas de cuidarem detalhadamente das 
informac;oes das organizac;oes. 
Segundo Atkinson (2000, p. 36), a contabilidade gerencial e o processo de 
produzir informac;ao operacional financeira para funcionarios e administradores. 0 
processo deve ser direcionado pelas necessidades informacionais dos indivfduos 
internos da empresa e deve orientar suas decisoes operacionais e de 
investimentos. 
Pode-se entao dizer que "a contabilidade gerencial e a forma diferenciada 
de analise, apresentac;ao e classificac;ao das informac;oes contabeis, associa-se 
com a contabilidade financeira, contabilidade de custos, analise financeira e de 
balanc;os e conceitos de outras areas de conhecimento", (ludfcibus, 1998, p. 21 ). 
A informac;ao gerencial contabil tern como principal finalidade dar suporte 
para a tomada de decisao sempre se preocupando em moldar as informac;oes 
para que sejam uteis a alta gestao. 
Para Atkinson (2000, p. 36) a informac;ao contabil tradicional tern sido 
financeira, entretanto era ampliou-se para incluir informac;oes operacionais, isto e, 
nao financeiras (exemplos: qualidade, satisfac;ao dos clientes, tempo de 
processamento, etc). 
Este autor observa que a informac;ao gerencial contabil e urn importante 
meio pelo qual funcionarios, gerentes, executivos recebem feedback sobre seus 
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desempenhos, capacitando-os a aprenderem com o passado e melhorarem o 
futuro (2000, p. 37). 
Atkinson (2000, p. 38) acredita que: 
Essas inforrna<;oes podem auxiliar os funcionarios a 
aprenderem como fazer o seguinte: 1. Melhorar a qualidade das 
opera<;oes. 2. Reduzir os custos operacionais. 3. Aumentar a 
adequa<;ao das opera<;oes as necessidades dos clientes". 
Assim, fica evidenciada a importancia da clareza das informac;oes para 
funcionarios, gerentes e executives tornarem mais eficientes e eficazes suas 
decisoes e tambem para melhorarem o desempenho de suas empresas. 
A contabilidade gerencial financeira ou tradicionallida com a elabora<;ao e a 
comunica<;ao de informac;oes economicas de uma empresa dirigidas a uma 
clientele externa: acionistas, credores, autoridades governamentais tributaries e 
entidades reguladoras. 
Sua informa<;ao comunica aos agentes externos as conseqOencias das 
decisoes e das melhorias dos processes executadas par administradores e 
funcionarios, segundo Atkinson (2000, p. 37). 
Enquanto, a contabilidade gerencial deve fornecer informa<;oes economicas 
para a clientele interna: funcionarios, gerentes e executives. 
Os administradores devem utilizar a descri<;ao de suas elabora<;oes de 
sistemas de contabilidade gerencial para desenhar sistemas que forne<;am 
informa<;oes que ajudem funcionarios a tamar decisoes, nao apenas sabre seus 
recursos organizacionais (financeiros, ffsicos e humanos), mas tambem sabre 
seus produtos, servic;os, processes, fomecedores e clientes, conclui Atkinson 
(2000, p. 37). 
No quadro 01, estao as principais diferen<;as entre a contabilidade 
tradicional ou financeira e a contabilidade gerencial. Estas particularidades de 
cada uma sao importantes para evidenciar o nfvel de evolu<;ao alcan<;ado pela 
contabilidade, assim como demonstrar que cada uma tern importantes 
contribuic;oes a dar para as empresas e que se utilizadas conjuntamente poder 
trazer melhores resultados as organizac;oes. 
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QUADRO 01 - Caracteristicas Basicas da Contabilidade Financeira e Gerencial 
Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial 
Clientela Extern a: acionistas, credo res, lnterna: funcionarios, administradores, 
autoridades tributarias. executivos. 
Propos ito Reportar o desempenho passado as lnformar decisoes internas tomadas pelos 
partes externas; contratos com funcionarios e gerentes; feedback e 
proprietaries e credo res. controle sobre desempenho operacional; 
contratos com proprietaries e credores. 
Data Hist6rica, atrasada. Atual, orientada para o futuro. 
Restri!foes Regulamentada: dirigida por regras e Desregulamentada: sistemas e informac;oes 
princfpios fund amentais da determinadas pel a administrac;ao para 
contabilidade e por autoridades satisfazer necessidades estrategicas e 
governamentais. operacionais. 
Tipo de Somente para mensurac;ao financeira. Mensurac;ao financeira e operacional dos 
lnforma!fao processos, tecnologia, fornecedores e 
competidores. 
Natureza da Objetiva, auditavel, confiavel, Mais subjetiva e sujeita a jufzo de valor, 
lnforma!faO consistente, precisa. valida, relevante, acurada. 
Escopo Muito agregada; reporta toda Desagregada; informa as decisoes e ac;oes 
empresa. locais. 
Fonte: Atkmson (2000, p. 38) 
Ap6s as explanac;oes que foram feitas, torna-se evidente a necessidade da 
contabilidade gerencial para a "boa saude" de qualquer empresa. Contudo, deve-
se evidenciar a utilidade das informac;oes por eta disponibilizadas e 
consequentemente o 6timo nfvel de feedback a ser atingido. 
Conforme este estudo, os indicadores financeiros ou nao financeiros sao de 
extrema importancia para a empresa, porem quando utilizados em conjunto e de 
maneira eficiente, tern a capacidade de maximizar os resultados, diminuindo entao 
a probabilidade de erros. 
Vale lembrar que segundo Atkinson (2000, p. 58), as informac;oes nao 
financeiras tern papel decisivo na melhoria dos processos internos e para a 
satisfac;ao do cliente. Assim, os funcionarios devem focar alem da reduc;ao de 
custos a melhoria da qualidade, a reduc;ao do ciclo de tempo e a satisfac;ao das 
necessidades dos clientes. Enquanto que as informac;oes financeiras ficam 
responsaveis em demonstrar os resultados economicos e financeiros da 
organizac;ao. 
Conforme o ambiente empresarial toma-se cada vez mais competitivo, 
eleva-se a necessidade de informac;oes gerenciais contabeis diferenciadas e mais 
precis as. 
8 
A utilizac;ao consciente dessas informac;oes e de vital importancia para a 
empresa, ja que a tomada de decisao pela alta gestao ou mesmo por diferentes 
setores/departamentos nela sera baseada. 
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2.2. Planejamento Estrategico 
Como o objetivo deste trabalho e demonstrar como a contabilidade 
gerencial pode auxiliar no planejamento estrategico de uma organizagao, entao 
inicialmente faz-se necessaria o entendimento dos aspectos basicos do que vem a 
ser estrategia, assim como sua importancia no ambito empresarial. 
Segundo Oliveira (2002, p.192): 
" ... A finalidade das estrategias e estabelecer quais serao os 
caminhos, os cursos, os programas de ar;ao que devem ser 
seguidos para serem alcanr;ados, os objetivos e desafios 
estabelecidos". 
A estrategia de uma empresa esta relacionada diretamente com o ambiente 
em que esta inserida, e com base nessa relagao que se formulam as estrategias 
tentando maxi mizar os resultados estabelecidos. 
Outras caracterfsticas sao observadas na estrategia de uma empresa, com 
a delimitagao do tempo, a concentragao de esforgos para sua gestao, deve ainda 
seguir um padrao de decisoes a serem tomadas ao Iongo do tempo estabelecido, 
e tambem ser abrangente, envolvendo toda organizac;ao. 
Com a necessidade de administrar as estrategias nasce outro conceito 
conhecido como gestao estrategica, que segundo Veiga (1993, p. 18) e o 
processo de buscar a compatibilizagao da empresa com seu meio ambiente 
extemo, atraves de atividades de planejamento, implementa<;ao e controle, 
consideradas as variaveis tecnicas, economicas, informacionais, sociais, 
psicol6gicas e polfticas. 
0 primeiro e mais importante passo para uma boa gestao estrategica e a 
implementac;ao do planejamento estrategico, que e vista como ferramenta 
essencial que a alta gestao de empresas precisa para auxiliar na tomada de 
decisoes futuras para obter vantagens competitivas e identificar oportunidades no 
ambiente extemo da empresa. 
0 processo de elaboragao do planejamento estrategico normalmente tem 
ajuda de profissionais contratados, um consultor extemo que tera a fungao de 
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coordenar a Secretaria de Planejamento Estrategico (SEPLAN), composta pelos 
membros da gestao executiva e do consultor externo. Tendo a func;ao de 
desenvolver as metas e macro objetivo, bern como disseminar atraves de 
seminaries educativos as premissas basicas do planejamento estrategico, 
formando urn conceito estrutural unico e uniformizado sobre as responsabilidades 
de cada nfvel hierarquico da empresa. 
Com a implantac;ao do planejamento estrategico a empresa pode alcanc;ar 
importantes beneffcios, segundo Oliveira (2002, p. 61 ): 
• Conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes (diferenciac;ao conseguida 
pela empresa que lhe proporciona uma vantagem operacional no ambiente 
empresarial); 
• Conhecer e eliminar seus pontos fracos (situac;ao inadequada da empresa 
que lhe proporciona uma desvantagem operacional no ambiente 
empresarial); 
• Conhecer e usufruir as oportunidades externas (forc;a ambiental 
incontrolavel pela empresa, que pode favorecer a sua estrategia, desde que 
conhecida e aproveitada satisfatoriamente enquanto perdura); 
• Conhecer e evitar ameac;as externas (forc;a ambiental incontrolavel pela 
empresa, que cria obstaculo a sua ac;ao estrategica, mas que podera ou 
nao ser evitada, desde que conhecida em tempo habil). 
De forma resumida, o planejamento estrategico relaciona-se com objetivos 
de Iongo prazo e com estrategias para alcanga-los. Em sua elaborac;ao e 
necessaria analisar a estrutura do ambiente interno e extemo da empresa. 
E importante diferenciar aqui o planejamento estrategico de seus "sub 
nfveis". 
Segundo Oliveira (2002, p. 46) o planejamento estrategico envolve objetivos 
em Iongo prazo e relaciona-se com a alta gestao, que geralmente sao s6cios e 
acionistas. 
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Ja o planejamento tatico se responsabiliza por otimizar determinada area da 
empresa e nao a empresa como um todo, tendo como objetivos aplicar as 
estrategias e polfticas definidas no planejamento estrategico, sendo apresentado 
pela gestao executiva que geralmente e composta por profissionais da 
administrac;ao, Oliveira (2002, p. 46). 
Por ultimo fica 0 planejamento operacional que estabelece OS pianos de 
ac;ao e os poem em pratica, sendo normalmente representado pelos gerentes e 
chefes de sec;ao, Oliveira (2002, p. 46). 
2.2.1. Principais Etapas do Planejamento Estrategico 
E possfvel encontrar varias formas de abordagem com relac;ao as fases de 
elaborac;ao e implementac;ao do planejamento estrategico. 
Segundo Oliveira (2002, p. 64), as etapas basicas para o desenvolvimento 
de um trabalho nesse contexte podem ser as seguintes: 
• Etapa I - Diagn6stico estrategico; 
• Etapa II - Missao da Empresa; 
• Etapa Ill- lnstrumentos Prescritivos e Quantitativos; 
• Etapa IV- Controls e Avaliac;ao. 
Oliveira (2002, p. 65) diz que a primeira etapa traz varios procedimentos de 
analise para se determinar como a empresa esta. Aqui e desenvolvida uma 
detalhada analise do macro e micro ambients (variaveis intemas da empresa) da 
empresa, para que se possa formar uma infraestrutura previa que possibilite a 
aplicayao das metodologias do planejamento estrategico e, posteriormente, 
transforms estas analises em um plano de gestao estrategica. 
Nas analises micro e macro ambiental, especificamente no ambito 
economiCO e financeiro, e possfvel destacar como instrumentos de analise: (i) OS 
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calculos sabre retorno de investimentos; (ii) o balanced scorecard e a 
contabilidade gerencial; (iii) analise dinamica do capital de giro. 
E nessa fase que se verifica no macro ambiente as oportunidades/ameagas 
que estao no ambiente da empresa. Uma das formas de se analisar esse 
ambients e comparando os resultados das analises internas com as extern as. 
Assim, esses trabalhos preliminares irao estabelecer as condigoes atuais e 
futuras do comportamento macro ambiental e adequarem, atraves de analises 
profundas, o micro ambiente da organizagao. ldentificando os pontos fortes e 
eliminando os pontos fracas, com estas atividades iniciais os planejadores 
apresentam uma mudanga na cultura comportamental da organizagao, que e um 
components essencial para a aplicagao das metodologias do planejamento 
estrategico. 
Ap6s a etapa inicial, segundo Oliveira (2002, p. 71) a empresa deve 
estabelecer sua missao ou macro objetivo. A missao deve ser elaborada par 
escrito, sem ambigOidade e nao precisa ser muito extensa. Deve ser estrategica, 
objetiva, abrangente, 16gica, precisa e estar dentro das oportunidades que o macro 
ambiente e os limites psicol6gicos e ffsicos da empresa oferecem. 
Estabelecido onde a empresa quer chegar, devem ser analisados os 
instrumentos prescritivos e quantitativos, ou seja, devem ser estabelecidos os 
objetivos, desafios, metas, estrategias, polfticas, diretrizes, projetos, programas e 
pianos de agoes, todos estes elementos irao direcionar a empresa para sua 
missao, Oliveira (2002, 73). 
E par fim, Oliveira (2002, p. 75) diz que a etapa que se refere ao controle e 
avaliagao, a qual verifica como a empresa esta indo para a situagao desejada. 
Esta envolve processes de avaliagao de desempenho, comparagao do 
desempenho real com os objetivos estabelecidos, analise dos desvios dos 
objetivos, tomada de agao corretiva com base nas analises efetuadas e 
acompanhamento para avaliar a eficiencia da agao de natureza corretiva. 
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2.2.1.2. Controle e Avaliac;ao do Planejamento Estrategico 
Para o desenvolvimento deste estudo, a etapa IV- Controle e Avaliac;ao, e 
de extrema importancia. Por isso, ela sera analisada separadamente neste item. 
A seguir sera dada uma importante definic;ao de qual e o papel 
desempenhado pela func;ao controle e avaliac;ao no processo de planejamento 
estrategico: 
"... E acompanhar o desempenho do sistema, atraves da 
compara9ao entre as situa9oes alcan9adas e as previstas, 
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avalia9ao das 
estrategias e polfticas adotadas pela empresa. Neste sentido, a 
fun9ao controle e avalia9ao e destinada a assegurar que o 
desempenho real possibilite o alcance dos padroes que foram 
anteriormente estabelecidos" (Oliveira, 2002, p. 241). 
Fazendo uso de pensamentos de Oliveira (2002, p. 242), um sistema de 
informac;oes que permita constants avaliac;ao dos objetivos, desafios, estrategias e 
projetos sao de extrema importancia para o born funcionamento de uma empresa. 
lsto acontece porque a etapa de controle e avaliac;ao tern algumas finalidades: 
• ldentificar problemas, falhas e erros, com a finalidade de corrigi-los e evitar 
sua reincidencia; 
• Fazer com que os resultados obtidos estejam pr6ximos dos esperados; 
• Verificar se as estrategias e polfticas estao proporcionando os resultados 
esperados, dentro das situac;oes existentes e previstas; 
• Proporcionar informac;oes gerenciais peri6dicas, para que seja rapida a 
intervenc;ao no desempenho do processo. 
A partir dessas finalidades, as fungoes controle e avaliac;ao podem ser 
utilizadas como instrumento gerencial, segundo Oliveira (2002, p. 243) para: 
• Corrigir ou reforc;ar o desempenho apresentado; 
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• lnformar sabre a necessidade de alteragoes nas fungoes administrativas de 
planejamento, organizagao e diregao; 
• Proteger os ativos da empresa contra furtos, roubos, desperdfcio, etc; 
• Garantir a manutengao ou aumento de eficiencia e eficacia na consecugao 
dos objetivos, desafios e metas da empresa; 
• lnformar se os programas, projetos e pianos de agao estao sendo 
desenvolvidos de acordo com o estabelecimento e apresentando os 
resultados desejados; 
• lnformar se os recursos estao sendo utilizados da melhor maneira possfvel. 
E neste momenta, que a contabilidade gerencial atraves da qualidade, tipo, 
frequencia, fontes de suas informagoes torna-se importante para garantir a melhor 
tomada de decisao pela alta gestae de uma empresa - o chamado processo 
decis6rio. 
Percebe-se assim, que o planejamento estrategico pode ter um instrumento 
de auxflio bastante eficiente, proporcionado pela contabilidade gerencial. 0 
trabalho conjunto de ambos traz inumeros beneffcios a estrutura organizacional da 
empresa, assim como os resultados obtidos. 
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3. OS INSTRUMENTOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL NO 
PLANEJAMENTO ESTRA TEGICO 
0 Balango Patrimonial da CIA de Roupas ACM apresentado na Tabela 01 e 
a Demonstragao do Resultado do Exercfcio no Quadro 02 abaixo, serao utilizados 
neste capitulo como fonte de dados para os calculos de exemplificagao que se 
fizerem necessaries. 
TABELA 01 - BALANCO PATRIMONIAL DACIA DE ROUP AS ACM 





REALIZAVEL DE LONGO PRAZO 
PERMANENTE 
lmobilizado 




Salarios e Despesas a Pagar 
Financiamentos 
lmpostos sobre o lucro 
EXIGIVEL DE LONGO PRAZO 
PATRJMONJO LiQUIDO 
































QUADRO 02- DEMOSNTRACAO DO RESUL TADO DO EXERCiCIO 
COMPONENTES AN001 AN002 
RECEITA OPERACIONAL LfQUIDA 528.000 576.000 
Custo das Mercadorias 154.000 188.544 
LUCRO BRUTO 374.000 387.456 
DESPESAS OPERACIONAIS 248.780 241.751 
Salarios e Despesas 151.060 120.060 
Depreciac;ao 8.583 8.682 
Saldo de Correc;:ao Monetaria 4.500 5.331 
lmQ_ostos sobre o Lucro 84.637 107.678 
LUCRO OPERACIONAL 125.220 145.705 
Resultado Financeiro (21.773) (14.0981 
Desp. Financeiras- Variac;:oes Monetarias 16.500 9.064 
Desp. Financeiras- Juros 8.497 6.934 
Rec. Financeiras- Variac;:oes Monetarias 2.400 1.258 
Rec. Financeiras - Juros 824 642 
LUCRO LiOUIDO 103.447 131.607 
17 
3.1. lnvestimento Operacional em Giro (lOG) 
Segundo Silva (1999, p. 348), o estudo do capital de giro tern como 
principal objetivo analisar a liquidez da empresa identificando sua capacidade de 
honrar as compromissos de curta prazo. 
Portanto, o chamado "investimento operacional em giro" e: 
" ... Uma metodologia de analise de grande utilidade no auxflio da 
determina<;ao da saude financeira de uma empresa, fomecendo 
uma visao sistemica do impacto das diversas areas de decisao na 
empresa e de suas intera<;oes".Silva (1999, p. 361). 
A analise dinamica difere das tradicionais basicamente na forma de 
disposi<;ao das contas de balango patrimonial. conforme Quadro 03, e na 
interpretagao dos valores apurados. 
QUADRO 03- Estrutura do Balan~o Patrimonial para Fins da Analise Dinamica 
Ativo Passivo 
c Ativo circulante financeiro (ACF) Passivo circulante financeiro (PCF) 
I Caixa e bancos lnstitui<;oes de credito 
R Aplica<;oes de liquidez imediata Duplicatas I tftulos descontados 
c Aplica<;oes de liquidez nao imediata Dividendos a pagar 
u Impasto de renda a recolher 
L Ativo circulante ciclico (ACC) Passivo circulante ciclico (PCC) 
A Contas a receber de clientes Fornecedores 
N Estoques Salarios e encargos sociais 
T Adiantamento a fomecedores Impastos e taxas 
E Outros valores a receber 
Despesas do exercicio seguinte 
N Ativo nao ciclico Passivo nao ciclico 
A Realizavel em Iongo prazo (RLP) Exig ivel em Iongo prazo (ELP) 
0 • Direitos realizaveis ap6s o termino do • Financiamentos c exercicio • Debentures 
I • Valores a receber de coligadas I • Impastos parcelados 
·R controladas 
c Resultados de exercicios futuros (REF) 
u Ativo Permanente (AP) Patrimonio Lfquido (PL) 
L • lnvestimentos • Capital 
A • lmobilizado • Reservas 
N • Diferido • Lucros ou prejuizos acumulados T 
E 
Fonte: SILVA (1999, p. 363). 
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0 que pode ser observado no quadro acima e uma separagao entre as 
contas do ativo e passivo circulantes, em dais grupos: 
• As contas que estao mais relacionadas com as atividades operacionais e; 
• As contas que sao de natureza financeira, envolvendo as fungoes de 
tesouraria. 
lsto e, o CCL desdobrou-se em duas partes: (I) a parte cfclica, que e o lOG 
e (II) a parte financeira, que e o saldo da tesouraria (T). 
A partir dessa nova ordenagao do balango, para Silva (1999, p. 365), e 
possfvel apresentar tres conceitos que com poem a analise dinamica: 
(i) 0 investimento operacional em giro (lOG), quantifica a real 
necessidade de capital de giro da empresa naquele momenta, ou 
seja, necessidade de liquidez para financiar suas atividades 
operacionais; 
(ii) 0 capital permanents lfquido (CPL), decorre de itens de carater 
permanente do ativo e passivo e que tendem a representar as 
decisoes estrategicas da empresa quanta aos investimentos e 
financiamentos; 
(iii) Saldo de tesouraria (T), decorre dos valores do lOG e CPL. 
Desses conceitos e possfvel extrair Indices que demonstram a situagao 
financeira da empresa considerando varios fatores que influenciam a dinamica 
financeira da empresa, conforme QUADRO 04. 
0 lOG revela e quantifica qual a real necessidade de capital de giro da 
empresa em determinado momenta, caracteriza-se como uma necessidade lfquida 
de recursos para financiar suas atividades operacionais, essa necessidade pode 
ser suprida com recursos de terceiros ou pr6prios. 
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0 CPL e considerado a principal fonte de recursos para suprir, ou seja, 
financiar a lOG, corresponds a fontes pr6prias de recursos e de terceiros de Iongo 
prazo. 
QUADRO 04- Caracteristicas formulas e fatores de influencia na JOG CPL e T , , 
Formula Caracteristicas Fatores de lnfluencia 
lOG = ACC - PCC Quando positivo: aplica<;ao • Cicio financeiro 
(natureza operacional) liquida de recursos em itens • Volume das vendas 
de natureza cfclica. • Prazo medio de 
recebimento de vendas 
Quando negativa: fonte de (PMRV) 
recursos. • Prazo medio de renova<;ao 
de estoque (PMRE) 
• Prazo medio de pagamento 
das compras (PMPC) 
• lnadimplencia 
• Natureza do neg6cio e 
sazonalidade 
CPL = PNC - ANC Quando positivo: indica que a • Gera<;ao de lucro ou 
(natureza estrategica e empresa possui recursos para prejufzo 
operacional) financiar a lOG. • Aporte de capital 
Quando negativo: indica que a • Distribui<;ao de lucros 
empresa nao tern recursos • Novos financiamentos em 
para financiar a lOG. Iongo prazo 
T= CPL-IOG Quando positivo: empresa tern • Aumento ou diminui<;:ao da 
(variavel dependente da lOG sobra de recursos financeiros. lOGe CPL 
e do CPL) Quando negativo: indica que a 
empresa e dependente de 
capitais onerosos. 
Fonte. SILVA (1999, p. 374). 
0 lOG representada pela diferenc;:a entre o ACC e o PCC e definida 
basicamente pelas vendas, prazos de rotac;:ao de estoque, recebimento e 
pagamento, pois envolvem a dinamica operacional da empresa, para Silva (1999, 
p. 366). 
Por exemplo, quanta maiores forem as vendas, maior tendera ser a 
necessidade de estoques e maior sera o volume de duplicatas a receber, ainda se 
a empresa conceder maior prazo para seus clientes tambem aumentara o volume 
de duplicatas a receber, da mesma forma aumentando as vendas aumentara o 
volume de fornecedores, possivelmente os impastos e ate horas extras para 
funcionarios. 
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0 CPL e representado pela diferen':(a entre PNC e o ANC, conforme 
demonstra o QUADRO 05. 
Quando o CPL e positivo indica que a empresa possui recursos para 
financiar a lOG, esse fato se da primeiramente com a ocorrencia de aporte de 
capital par parte dos s6cios ou acionistas, com a tomada de financiamentos em 
Iongo prazo, com o aumento do Iuera, atraves do aumento da margem de Iuera, 
aumento os pre':(os de venda, diminui':(ao dos custos, ou aumento da 
produtividade, conforme Silva (1999, p. 366). 
Resta agora tratarmos do T, que e representado pela diferen':(a entre ACF e 
o PCF, ou pela diferen':(a entre CPL e a lOG. 
Essa diferen':(a quando positiva, indica que a empresa nao precisa de 
capital de terceiros, como emprestimos ou desconto de duplicata, mas se for 
negativa indica que a empresa esta dependendo de capital de terceiros, Silva 
(1999, p. 371). 
Fazendo usa das explica':(6es de Silva (1999, p. 372), e posslvel verificar 
que os tres conceitos apresentados se relacionam, um influenciando o outro, pais 
os valores relativos ao CPL e a lOG e que vao definir o saldo de tesouraria, par 
exemplo, quando o CPL for negativo esse nao sera mais uma fonte de recursos 
para a lOG. ConseqOentemente esse fato acarretara em um T negativo, 
demonstrando que a empresa esta buscando recursos com institui':(oes 
financeiras. 
Os conceitos apresentados na analise podem ser utilizados no 
planejamento estrategico como indicadores do desempenho operacional e 
financeiro, e possfvel ainda relacionar a utiliza':(ao dessas medidas com a 
metodologia do balanced scorecard, em sua perspectiva financeira. 
Como ja foi dito a perspectiva financeira do balanced scorecard utiliza-se de 
veto res de desempenho para medir e controlar os objetivos e metas impostas pelo 
planejamento estrategico, dessa forma a analise dinamica com suas medidas 
pode fomecer informa':(oes precisas da real situa':(ao financeira da empresa. 
A analise dinamica de tendencias da lOG, CPL e T tem ainda a fun':(ao 
comparativa, que permite a analise dos resultados ao Iongo de um periodo 
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determinado, assim possibilitando a visualizagao dos fatores que interferem na 
saude financeira da empresa. 
Essa fungao traz ainda um forte components estrategico ja que pode ser util 
na analise dos dados pertinentes aos concorrentes, tambem pode ser utilizado em 
algumas etapas do planejamento estrategico como o diagnostico estrategico e 
controls e avaliagao. 
Utilizando a Tabela 02 - Balango Patrimonial da CIA de Roupas ACM 
Conforms a Nova Estrutura Dinamica, serao desenvolvidos calculos usando o 
ANO 1 da empresa conforms a nova metodologia do lOG, por isso: 
TABELA 02- Balan~o Patrimonial da CIA de Roupas ACM Conforme 
A Nova Estrutura Dinamica (ANO 1 
ATIVO AN01 PASS/VO AN01 
Disponibilidades 80.000 Passivo Circulante Financeiro 0,00 
Ativo Circulante Financeiro 80.000 
Clientes 612.000 Fornecedores 120.000 
Estoques 228.000 Salarios e Despesas a Pagar 100.000 
Ativo Circulante Ciclico 840.000 Financiamentos 550.000 
Passivo Circulante Ciclico 770.000 
Total do Ativo Circulante Passivo Circulante 770.000 
Realizavel em Longo Prazo 0,00 Exigfvel em Longo Prazo 0,00 
PERMANENTE 1.000.000 Patrimonio Uquido 1.150.000 
Ativo Nao Circulante 1.000.000 Passivo Nao Circulante 1.150.000 
TOTAL DO ATIVO 1.920.000 TOTAL DO PASSIVO 1.920.000 
lOG= ACC- PCC = $840.000-$770.000 = $70.000 (1) 
0 resultado demonstra uma necessidade de capital de giro de$ 70.000 que 
a princfpio devera ser financiada pelo CPL. 
CPL = PNC- ANC = $ 1.150.000 - $ 1. 000.000 = $ 150.000 (2) 
Podemos verificar que o CPL e suficiente para financiar a lOG, abaixo com 
a seguinte formula e possfvel descobrir quantos por cento a suposta empresa 
financia com seu proprio CPL. 
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CPL = 150.000 = 2,14% 
(3) 
lOG 70.000 
Portanto, do total da lOG da empresa 2,14% sao financiados com recursos 
pr6prios eo restante 97,86% provem de fontes de terceiras onerosas. 
Como o T depends diretamente da lOG e do CPL, e nesse caso o CPL e 
menor que a lOG o T resulta positivo, demonstrando que a empresa nao e 
dependents de capitais de terceiros junto a instituic;oes financeiras ou mesmo 
outras dfvidas de curta prazo. 
T = ACF- PCF = $ 80.000-$0,00 = -$ 80.000 (4) 
T = CPL- lOG=$ 150.000- $ 70.000 = -$ 80.000 (5) 
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3.2. 0 Balanced Scorecard e a Contabilidade Gerencial 
0 Balanced Scorecard (BSC) e uma sigla que, traduzida, significa 
lndicadores Balanceados de Desempenho. Este e uma metodologia voltada a alta 
gestao estrategica das empresas. 
Esta metodologia pressupoe que a escolha de indicadores para a gestao de 
uma empresa nao deve se restringir a informagoes econ6micas e financeiras. 
Sendo necessaria monitorar, juntamente com resultados econ6micos e 
financeiros, desempenho de mercado junto aos clientes, desempenhos dos 
processes internes e pessoas, inovagoes e tecnologia, Atkinson (2000, p. 60). 
lsto porque, a somat6ria das pessoas, tecnologias, inovagoes, se bern 
aplicada aos processes internes das empresas, alavancarao o desempenho 
esperado junto aos clientes e trarao a empresa os resultados financeiros 
esperados. lsto se chama criar valor com ativos intangfveis, Atkinson (2000, p. 
60). 
Portanto, para uma organizagao e fundamental ter um sistema que possa 
gerenciar suas estrategias de maneira objetiva e, que segundo Kaplan e Norton 
( 1997, p. 25) " ... traduza missao e estrategia em objetivos e medidas, organizados 
segundo quatro perspectivas diferentes: financeira, do clients, dos processes 
internes e do aprendizado e crescimento". 
Essas perspectivas sao partes integrantes do" ... balanced scorecard que e 
um sistema de gerenciamento e de avaliagao que ve o desempenho de uma 
unidade de neg6cios sob quatro perspectivas: financeira, do clients, do processo 
empresarial interno e de aprendizagem e crescimento (Atkinson, 2000, p. 60)". 
Assim, e possfvel gerenciar a estrategia de forma integrada e garantir que OS 
esforgos da organizagao estejam direcionados para a estrategia. 
A maneira como o BSC aborda uma estrategia empresarial e bastante 
revolucionaria, e por isso, o contabilista deve incorporar este instrumento para 
aplicar em seu trabalho ja que este nao considera apenas formas de gestao 





Somente utilizando conceitos como estes e que a contabilidade gerencial 
podera participar de processos importantes como o planejamento estrategico. 
QUADRO 05- Exemplos de indicadores, segundo as perspectivas de desempenho do 
Balanced Scorecard 
PERSPECTIVAS INDICADORES 
• I Crescimento da receita 
1 
Financeira • Reduc;ao de custos/melhoria de 
produtividade 
• Estrategia de prec;o 
• Reduc;ao das despesas operacionais 
• Reducao do ciclo de caixa 
• Participac;ao no mercado 
Clientes • Retenc;ao de clientes 
• Captac;ao de clientes 
• Satisfac;ao de clientes 
• Lucratividade de clientes 
• Tempo de entrega 
Processo Empresariallnterno • Efic<kia do ciclo de produc;ao 





• Tempo de Espera 
• Custos de produc;ao 
• Satisfayao dos funcionarios 
! Aprendizagem e Crescimento • Retenc;ao de funcionario 
Produtividade dos funcionarios 
I 
• 
• Reconhecimento pel a realizac;ao de 
bans trabalhos 
• Percentual de processos que oferecem 
feedback em tempo real 
• Sugestoes por funcionarios 
Fonte. Kaplan e Norton (1999) 
Nao que as abordagens financeiras que hoje a contabilidade gerencial 
utiliza sejam ineficazes, mas e pouco diante de um processo de gestao estrategica 
que envolve muito mais que apenas medidas financeiras. A safda entao, seria a 
utilizagao de novas ferramentas como o balanced scorecard. 
Considerando o balanced scorecard como ferramenta da contabilidade 
gerencial para suprir a necessidade de mensuragao dos problemas nao 
financeiros, agora e possfvel utiliza-la com mais abrangencias em um 
planejamento estrategico, que e um dos objetivos a serem demonstrados neste 
trabalho. 
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Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 155) existem tres princfpios que 
permitem a integragao do balanced scorecard de uma empresa a seu 
planejamento estrategico: (i) relagao de causa e efeito; (ii) indicadores de 
desempenho; (iii) relagao com os fatores financeiros. 
0 primeiro baseia-se em uma sequencia de hip6teses que deve demonstrar 
o caminho percorrido para chegar ates os objetivos da estrategia estabelecida. Por 
exemplo, se 0 objetivo e aumentar OS Iueras e precise que: 
" ... Se intensifique o treinamento dos funcionarios em produttao, 
eles adquirirao, entao, mais conhecimentos sobre a gama de 
produtos que podem vender; se os funcionarios passarem a 
conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas vendas, entao, 
aumentara. Se a eficacia das vendas aumentar, as margens 
medias dos produtos que eles vendem, entao, tambem aumentarao 
(Kaplan e Norton, 1997, p. 155). 
No exemplo acima e possfvel observar que o acompanhamento da relagao 
de causa e efeito obedece as quatro perspectivas do scorecard, comegando pelo 
aprendizado e crescimento, verificamos que foi dado um treinamento para os 
funcionarios; conseqOentemente compreendendo a perspective intema, houve um 
melhor desempenho nas tecnicas de venda; resultando em seguida em um 
aumento das vendas e da confianga dos clientes nos produtos da empresa; por 
fim a perspective financeira e suprida pelo aumento dos Iueras. 
Enquanto que os indicadores de desempenho traduzem as estrategias da 
empresa em objetivos e resultados a serem alcangados. 
Esses indicadores sao utilizados para comunicar a maneira como os 
resultados devem ser alcangados, como tambem acompanhar o sucesso na 
implantagao do planejamento estrategico em uma empresa. 
A relagao com os fatores financeiros possibilita a mensuragao do retorno .. 
que cada programa de melhoria traz para a empresa. 
Aqui e possfvel notar que o balanced scorecard nao ignora os fatores 
financeiros de uma empresa, apenas integram aos fatores de relevancia dentro do 
planejamento estrategico. 
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As caracterfsticas dos instrumentos apresentados adiante neste trabalho 
sao predominantemente financeiras, portanto estes instrumentos podem ser 
incorporados as perspectivas financeiras do balanced scorecard, neste sentido ele 
torna-se muito mais abrangente podendo ser considerado como urn meio para 
uma utilizac;ao de todas as ferramentas da contabilidade gerencial. 
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3.3. Calculos do Retorno Sobre o lnvestimento 
Para melhor explicar a viabilidade ou nao de um projeto ja implementado, 
isto e, de uma empresa ja existents serao utilizados alguns relat6rios contabeis. 
lsto acontecera com o intuito de enriquecer as analises. 
No item 3.3 o objetivo sera enfatizar a analise de rentabilidade, 
especialmente os indicadores de retorno sobre o lnvestimento. 
Os metodos dos calculos de retorno sobre investimentos sao uma 
ferramenta integral das atividades do planejamento estrategico e devem ser 
incorporados nas diferentes tecnicas de avaliagao dos projetos do planejamento 
estrategico, dos macro objetivos, dos objetivos operacionais e dos funcionais. 
0 retorno de investimento e uma medida que quantifica o 
retorno produzido pelas decisoes de investimento e avalia a 
atratividade economica do empreendimento. Serve de parametro 
para avaliac;ao do desempenho da empresa em relac;ao a perlodos 
anteriores, em relac;ao ao mercado concorrente e tambem como 
sinalizador em relac;ao ao custo de capitais de terceiros" (Kassai, 
2000, p. 175). 
A seguir serao apresentadas as principais vers6es das taxas que comp6em 
a analise do retorno do investimento: return on investiment (ROI), return nos 
assets (ROA), return on equity (ROE) e seus desdobramentos em margem, giro e 
alavancagem financeira. 
3.3.1. Return on lnvestiment (ROt) 
A taxa do ROI e apurada a partir de dados contabeis, e a expressao mais 
simples de medida de retorno de investimento, onde lucro operacional e a soma 
do lucro lfquido com as despesas financeiras formada pela seguinte equagao: 




A taxa do ROI encontrada retrata que o retorno do investimento feito foi de 
7,6%, isto e, este e 0 percentual maximo de custo de captagao de passives (custo 
da dfvida) para nao inviabilizar as decisoes financeiras. 
Segundo Rasmussem (1990, p. 206) os executives da alta gestao usam 
metodos de avaliagao de retorno sabre investimento (ROI) como ferramentas de 
avaliagao de campos tanto de macro como de micro ambiente. 
Para melhor definir o ROI ser utilizado Kassai (2000, p. 161), o qual diz que: 
"0 ROI e uma medida que quantifica o retorno produzido pelas 
decisoes de investimento e avalia a atratividade economica do 
empreendimento. Serve de parametro para avaliaC{ao do 
desempenho da empresa em relaC{ao a periodos anteriores, em 
relavao ao mercado concorrente e tambem como sinalizador em 
relavao ao custo de capita is de terceiros". 
Aqui se considera o Iuera operacional como as atividades normais de uma 
empresa, incluindo-se o montante das despesas financeiras, sendo o montante 
dos investimentos equivalentes ao ativo lfquido, subtraindo-se o passive de 
funcionamento 1, utilizando Kassai (2000, p. 160). 
3.3.2. Return on Assets (ROA) 
Outra forma de medida do retorno sabre investimento e dada pela taxa de 
retorno sabre ativo (ROA). Neste calculo o Iuera operacional considerado eo Iuera 
operacional depois do impasto de renda (IR), sem o efeito das despesas 
financeiras, Kassai (2000, p. 177): 
1 
... Passivo de funcionamento com preen de os fomecedores, impostos, sa Iarios, dividendos e outras contas a pagar que 
nao sao onerosas (Kassai, 2002). 
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ROA = Luera operaeional = 103.447 = 0,055 
(07) 
Ativo 1.920.000 
Para Kassai (2000, p. 161 ), essa taxa tambem pode ser eneontrada 
eonsiderando elementos que eompoem o retorno de investimento, a margem e o 
giro, que podem ser eneontrados pelas seguintes equac;oes: 
Margem = Luera operaeional = 128.444 = 0,243 
------------------------- ----------- (08) 
Vend as 528.000 
Giro = Vendas = 528.000 = 0,28 
(09) 
Ativo 1.920.000 
Assim, temos que: 
" ... A margem e expressa em valores percentuais e representa a 
parcela do lucro operacional que uma empresa obteve o montante 
de suas vendas, ou ainda, do faturamento, apos deduzir os 
impostos e abatimento, os custos e despesas, o imposto de renda 
e contribuic;oes. 0 giro expressa a quantidade de vezes que a 
empresa consegue girar seu proprio ativo, ou ainda quantas vezes 
num perfodo consegue vender seu proprio ativo" (Kassai, 2000, p. 
176). 
ROA = Margem x Giro= 0,243 x 0,28 = 0,068 = 6,8% (1 0) 
0 ROA demonstra o resultado operaeional de uma empresa eonsiderando 
suas atividades operaeionais antes das reeeitas e despesas finaneeiras. Assim um 
ROA maior do que o eusto das dfvidas produz uma alavaneagem finaneeira 
positiva, ou seja, a rentabilidade dos neg6eios de empresas e maior que a 
remunerac;ao dos eapitais de tereeiros. 
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E par isso, deve-se evitar tamar emprestimos com taxas superiores ao 
ROA, caso isso nao acontega havera alavancagem financeira desfavoravel. 
Caso o custo da dfvida seja menor que o ROA da empresa, indica que o 
usa de capitais de terceiros na empresa esta alavancando positivamente o retorno 
dos acionistas. 
0 custo dfvidas pode ser encontrado pela seguinte formula: 
Custos das dfvidas = Despesas financeiras = 24.997 = 0,045 
Passivo oneroso2 550.000 
(11) 
Neste caso, o custo da dfvida (4,5%) e, portanto, inferior ao ROA da 
empresa (6,8%), indicando que o usa de capitais de terceiros na empresa esta 
"alavancando" o retorno dos acionistas. 
3.3.3. Return on Equity (ROE) 
A proxima medida de rentabilidade a ser estudada e a taxa de retorno sabre 
o patrimonio lfquido (ROE). Essa esta relacionada diretarnente aos interesses dos 
socios au acionistas e calculada par meio da seguinte formula: 
ROE= Luera lfquido = 103.447 = 0,09 
(12) 
Patrimonio lfquido 1.150.000 
Significa que a rentabilidade obtida nesse perfodo pelo proprietario foi de 
9%. 
Assim, enquanto o ROI e ROA medem o desempenho global, considerando 
todos as recursos aplicados sabre patrimonio da empresa, o ROE mede apenas a 
rentabilidade do capital aplicados pelos socios ou acionistas, para Kassai (2000, p. 
166). 
2 ••• No calculo do passivo oneroso exclui-se o montante relativo a fornecedores, considerando como passivo de 
funcionamento. Kassai (2000, p. 163). 
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3.3.4. Grau de A/avancagem Financeira (GAF) 
Outra importante medida do desempenho financeiro e dada pelo grau de 
alavancagem financeira (GAF), que pode ser encontrada a partir do ROE e ROA e 
diz respeito ao uso de recursos de terceiros para financiar as atividades da 
empresa: 
GAF = ROE = 9% = 1,32 vezes 
---------- (13) 
ROA 6,8% 
0 resultado do GAF significa que a empresa conseguiu alavancar o retorno 
dos acionistas (ROE) em 1,32 vezes. Se nao houvesse o incremento de recursos 
de terceiros na atividade, os acionistas teriam uma rentabilidade de 6,8%, e nao 
de 9% sabre seus recursos investidos. 
Esse fndice demonstra a rentabilidade que foi adicionada aos investimentos 
dos s6cios ou acionistas pela participagao de recursos de terceiros. A utilizagao 
deste fndice pode ajudar na estrategia da empresa no que se refere a utilizar ou 
nao recursos de terceiros. 
Temos entao que o ROE e igual a: 
ROE = Margem x Giro x GAF 
ROE= 0,243 x 0,28 x 1,32 = 0,09 
Ou 
ROE = ROA x GAF 





Como ja era de nosso conhecimento a contabilidade gerencial nao e 
totalmente percebida como urn sistema de resultados estrategicos, talvez par que 
o planejamento estrategico traz urn numero maior de questoes que se baseiam em 
intuigao e conhecimentos qualitativos, restando uma menor parcela de questoes 
que podem ser mensuraveis e assim analisadas pela contabilidade gerencial, ja 
que formam urn unico conjunto de estrategias para alcangar uma unica missao. 
Mesmo com uma menor participagao nas questoes estrategica, pode 
observar atraves dos instrumentos estudados que a contabilidade gerencial ja 
contem elementos estrategicos que auxiliam na gestao estrategica e, 
conseqOentemente, no planejamento estrategico. 
Como foi demonstrada ao Iongo do trabalho a contabilidade gerencial na. 
maioria dos casas colabora com temas financeiros e economicos do que com 
temas nao financeiros. 
Mas nao e par isso que ela toma-se menos relevantes, pais no 
planejamento estrategico os temas financeiros e economicos desempenham urn 
importante papel, ja que os objetivos e medidas financeiras precisam definir o 
desempenho financeiro esperado da estrategia e servir de meta principal para os 
objetivos e medidas de todos os outros aspectos do planejamento estrategico. 
lsso significa que todas as outras estrategias relacionadas com temas nao 
financeiros devem ser vinculadas com objetivos e medidas financeiras, servindo 
assim como foco para todas as metas do planejamento estrategico, vista que o 
principal motivo para existencia das empresas e a obtengao de bans resultados 
financeiros. 
Foi demonstrada tambem a relevancia da contabilidade gerencial atraves 
das ferramentas apresentadas, onde verificamos que em algumas etapas do 
planejamento estrategico ha uma melhor forma de utilizar os conceitos da 
contabilidade gerencial, e em outras nao foi posslvel identificarmos urn 
relacionamento direto. 
33 
Nas etapas do diagn6stico estrategico e de controls e avaliagao e que 
encontramos uma melhor forma de se adequar aos instrumentos da contabilidade 
gerencial. 
Pois os conceitos e tecnicas apresentados demonstram algumas analises, 
medidas e resultados que juntas formam uma infraestrutura inicial para a 
elaboragao e implementagao do planejamento estrategico, esses mesmos 
conceitos e tecnicas poderao ser utilizados para acompanhamento, controls e 
avaliagao do plano estrategico. 
Na etapa onde se define os instrumento prescritivo e quantitativa tambem 
encontra um estreito relacionamento com os temas da contabilidade gerencial, 
principalmente nos quantitativos que envolvem na sua grande maioria 
direcionadores financeiros e economicos. 
Quanto a definigao da missao observa-se que a (mica colaboragao da 
contabilidade gerencial e dada com a formulagao das analises e pareceres 
fornecidos no diagn6stico estrategico. 
Finalmente conclui-se que a contabilidade gerencial apesar de nao ser um 
sistema completamente voltado para as questoes estrategicas, mostra-se bastante 
eficaz nas suas participagoes. 
Resta, portanto aperfeigoar ainda mais os instrumentos da contabilidade 
gerencial, incluindo nos mesmos uma boa doze de dados e informagoes 
relacionados a natureza ffsica e qualitativa das estrategias. 
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